

Für die, die mehr sehen, als sie sagen dürfen.
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Vorwort

Ab und zu fragt mich jemand: Wie machst du das alles?

Die Frage kommt am Kaffeeautomaten. In der Mittagspause. Manchmal am Telefon, von jemandem, der gehört hat, dass ich neben dem Job noch Dinge tue, die nicht im Stellenprofil stehen. Die Frage ist freundlich gemeint, meistens. Manchmal steckt Neugier darin. Manchmal Irritation. Gelegentlich etwas, das wie Sorge klingt.

Ich habe nie eine gute Antwort gehabt. Nicht weil ich nicht wüsste, was ich tue, sondern weil die Antwort nicht in einen Satz passt. Auch nicht in zehn. Sie braucht einen Anlauf, der weiter zurückreicht als die letzte Besprechung, und eine Ehrlichkeit, für die zwischen zwei Schlucken Kaffee kein Platz ist.

Dieses Buch ist der Versuch, die Antwort aufzuschreiben.

Es ist kein Ratgeber. Es enthält keine zehn Schritte zum erfolgreichen Change Management und keine Checkliste für den Umgang mit schwierigen Organisationen. Es beschreibt, was passiert, wenn jemand in einem System steht und Dinge sieht, die andere nicht sehen, und anfängt zu bauen, ohne gefragt worden zu sein. Was das kostet. Was das bringt. Und warum er nicht aufhört, obwohl er den Preis kennt.

Wer sich darin wiedererkennt, braucht keine Erklärung. Der liest weiter. Wer sich fragt, warum jemand so etwas tut: Das ist die bessere Ausgangslage. Lesen Sie mit der Frage im Kopf. Am Ende werden Sie sie nicht beantwortet haben, aber Sie werden verstehen, warum sie so schwer zu beantworten ist.

Die Personen, Organisationen und Situationen in diesem Buch sind verfremdet. Die Mechanismen nicht.

F. Herholz




Warum Systeme vergessen

Irgendwann hört eine Organisation auf, sich selbst zu verstehen.

Das passiert nicht plötzlich. Kein Vorstand beschließt es, kein Abteilungsleiter verfügt es, kein Protokoll hält den Moment fest. Es geschieht in Schichten. Ein Prozess, der einmal auf ein konkretes Problem antwortete, wird zur Gewohnheit. Die Gewohnheit wird zur Routine. Die Routine wird unsichtbar. Und was unsichtbar ist, lässt sich nicht mehr hinterfragen, weil niemand weiß, dass es da ist.

Organisationen erzeugen sich selbst. Sie reproduzieren ihre Abläufe und Entscheidungswege, nicht weil jemand das anordnet, sondern weil Wiederholung billiger ist als Prüfung. Jede Entscheidung, die heute so ausfällt wie gestern, spart die Kosten des Nachdenkens. Das ist kein Defekt. Das ist eine Überlebensstrategie. Ohne sie käme kein Unternehmen durch eine einzige Woche.

Aber diese Strategie hat einen Preis, und der Preis fällt erst auf, wenn es zu spät ist.

Ein Posteingang. Dreißig Vorgänge, vielleicht vierzig. Jeder einzelne ist lesbar. Man öffnet ihn, versteht, was gefordert ist, handelt. Der Prozess funktioniert, weil die Menge überschaubar bleibt und der Mensch, der entscheidet, den Kontext kennt.

Dann wächst die Organisation. Nicht dramatisch: ein paar Stellen mehr, ein Standort dazu, ein Produktbereich, der vorher nicht existierte. Der Posteingang wird nicht reformiert. Er wächst einfach mit. Hundert Vorgänge. Dreihundert. Irgendwann tausend.

Bei tausend Vorgängen liest niemand mehr. Nicht weil die Menschen faul wären, sondern weil ein System, das für dreißig gebaut wurde, bei tausend nicht mehr lesbar ist. Die Vorgänge liegen da, technisch zugänglich, formal korrekt abgelegt. Aber sie sind unsichtbar geworden. Nicht versteckt, unsichtbar. Das ist ein Unterschied, der in Organisationen selten gemacht wird, obwohl er alles verändert.

Versteckt heißt: Jemand hat etwas weggeschlossen. Man kann es suchen und finden.

Unsichtbar heißt: Niemand sucht, weil niemand weiß, dass etwas da ist. Wie ein Server im Keller, der seit Jahren läuft und auf keinem Wartungsplan steht. Er läuft. Bis er stehen bleibt.

Tausend Vorgänge, von denen jeder einzelne eine Entscheidung enthält, die irgendjemand einmal für wichtig genug gehalten hat, sie zu dokumentieren. Und kein Mensch in der Organisation, der das Gesamtbild sieht. Nicht weil es verboten wäre, sondern weil das System, das dieses Bild erzeugen müsste, nie gebaut wurde. Weil niemand bemerkt hat, dass es fehlt.

Das ist funktionales Vergessen.

⁂

Vergessen ist in Organisationen kein Versagen. Es ist eine Leistung.

Das klingt paradox, aber die Alternative wäre schlimmer. Eine Organisation, die jeden Morgen alles prüft, was sie tut, kommt nicht zum Arbeiten. Prüfung kostet Zeit, und Zeit ist die Währung, an der alles hängt. Also prüft man nicht. Man macht weiter. Man reproduziert, was gestern funktioniert hat, und hofft, dass es morgen auch noch funktioniert.

Meistens stimmt das. Die Abläufe tragen. Die Routine hält. Die Organisation überlebt, nicht weil sie sich versteht, sondern weil sie sich wiederholt.

Aber in der Wiederholung geschieht etwas, das niemand beabsichtigt: Die Gründe verschwinden. Der Prozess bleibt, aber sein Warum löst sich auf. Irgendwann fragt man nicht mehr, wozu eine Besprechung stattfindet. Sie steht im Kalender. Sie fand schon immer statt. Also findet sie statt.

⁂

Jeden Dienstag, vierzehn Uhr, Raum 8.10. Acht Leute, manchmal neun. Ein Beamer, eine Agenda, die seit Monaten dieselbe ist, ein Protokoll, das niemand liest.

Niemand in diesem Raum kann sagen, wann diese Besprechung eingerichtet wurde. Niemand weiß, welches Problem sie ursprünglich lösen sollte. Es hat einmal ein Problem gegeben, vielleicht eine Schnittstellenfrage zwischen zwei Abteilungen, vielleicht ein Qualitätsproblem, das regelmäßige Abstimmung erforderte. Das Problem wurde gelöst. Oder es hat sich aufgelöst. Oder die Leute, die es kannten, sind gegangen.

Die Besprechung blieb.

Sie blieb, weil niemand zuständig ist, sie abzuschaffen. Einrichten kann jeder. Abschaffen ist schwieriger, weil Abschaffen eine Entscheidung voraussetzt, und Entscheidungen brauchen Gründe. Und der Grund „diese Besprechung hat keinen Zweck mehr" ist in Organisationen kein gültiger Grund. Er klingt nach Kritik. Nach Angriff. Nach: Ihr verschwendet eure Zeit. Also sagt es niemand, und die Besprechung findet statt. Jeden Dienstag. Vierzehn Uhr.

Rolf Arnold, der sich mit den emotionalen Tiefenstrukturen von Lernen und Veränderung befasst hat, nennt das ein Deutungsmuster. Nicht den Termin selbst, der ist trivial. Sondern das, was unter dem Termin liegt: die stillschweigende Überzeugung, dass bestehende Strukturen einen Grund haben, auch wenn man ihn nicht kennt. Dass Bestehendes Legitimität besitzt, weil es besteht. „Das haben wir schon immer so gemacht" ist kein Satz. Es ist ein Betriebssystem.

⁂

Deutungsmuster sind keine bewussten Überzeugungen. Das unterscheidet sie von Meinungen, die man äußert, verteidigt und gelegentlich revidiert. Deutungsmuster liegen tiefer. Sie sind die Brillen, durch die eine Organisation die Welt sieht, so selbstverständlich getragen, dass niemand merkt, dass er eine trägt.

Wenn eine Organisation sagt: „Das ist bei uns halt so", dann beschreibt sie nicht die Realität. Sie beschreibt ihr Muster. Und das Muster bestimmt, was sichtbar wird und was nicht. Was ins Bild passt, wird wahrgenommen. Was nicht passt, wird ignoriert, nicht absichtlich, nicht böswillig. Es fällt schlicht durch das Raster der Wahrnehmung.

Organisationen vergessen also nicht, weil sie dumm sind oder träge. Sie vergessen, weil Vergessen die logische Konsequenz ihrer Selbstreproduktion ist. Was sich wiederholt, muss nicht begründet werden. Was nicht begründet werden muss, wird nicht geprüft. Was nicht geprüft wird, wird unsichtbar. Und was unsichtbar ist, kann nicht verändert werden.

⁂

Ein drittes Bild zeigt den Mechanismus noch schärfer.

Jemand in einer Organisation baut ein System. Nicht im Auftrag, nicht als Projekt, nicht mit Budget. Er baut es, weil er ein Problem sieht und wissen will, ob sich das lösen lässt. Vielleicht eine Datenbank, die Informationen verknüpft, die vorher in Aktenordnern lagen. Vielleicht ein Tracking-Tool, das Durchlaufzeiten sichtbar macht. Vielleicht ein simples Tabellenblatt, das endlich zeigt, wo die Engpässe sitzen.

Das System funktioniert. Leute nutzen es. Es wird Teil des Alltags. Und dann geht der Mensch, der es gebaut hat.

Was passiert?

Nicht sofort etwas Dramatisches. Das System läuft weiter, erst einmal. Aber niemand versteht es mehr, nicht die Logik dahinter, nicht die Verknüpfungen, nicht die Fehlermeldungen, die auftauchen, wenn sich etwas ändert. Das System, das ein Mensch in seinem Kopf zusammengehalten hat, hat keinen Kopf mehr. Es ist nicht kaputt. Es ist verwaist. Und verwaiste Systeme sterben langsam. Erst funktionieren sie noch halb, dann wird drumherum gearbeitet, dann steht ein Schild am Bildschirm: „Nicht anfassen", dann verschwindet der Rechner im Keller, und irgendwann weiß niemand mehr, dass es das System je gegeben hat.

Vergessen im Vollzug. Die Organisation hat nicht beschlossen, das System abzuschaffen. Sie hat es einfach vergessen. So wie sie die Besprechung nicht abgeschafft hat, sondern einfach vergessen hat, wozu sie da ist. Der Mechanismus ist derselbe, nur die Richtung ist verschieden: Einmal bleibt, was verschwinden müsste. Einmal verschwindet, was bleiben sollte.

⁂

Und hier wird es ernst.

Denn wenn eine Organisation vergisst, was funktioniert, und behält, was nicht funktioniert, dann entsteht ein Zustand, für den es kein offizielles Wort gibt. Kein KPI misst ihn. Kein Dashboard zeigt ihn an. Kein Vorstandsbericht erwähnt ihn.

Es ist der Zustand, in dem alle wissen, dass etwas nicht stimmt, und niemand sagen kann, was.

Die Zahlen sind in Ordnung. Die Besprechungen finden statt. Die Prozesse laufen. Aber irgendetwas reibt. Dinge dauern länger als sie müssten. Informationen, die an einer Stelle vorhanden sind, kommen an einer anderen nicht an. Entscheidungen, die eigentlich klar sein müssten, hängen in Schleifen fest, weil niemand zuständig ist oder weil zu viele zuständig sind. Die Organisation arbeitet, aber sie arbeitet gegen sich selbst. Und weil alle durch dieselben Muster schauen, sieht niemand, dass die Muster selbst das Problem sind.

Manchmal hilft ein Beispiel aus der Praxis. Ein Team, das die Aufgabe hatte, Bearbeitungskosten in einem Backoffice zu senken, arbeitete isoliert. Es holte sich Fragmente aus dem Eingang, Fragmente aus der Sachbearbeitung, Fragmente aus der Qualitätssicherung, aber es verband die Fragmente nie. Es hinterfragte das System nicht, es bediente sich nur darin. Die Änderungen gingen durch. Die Kosten sanken. Auf dem Papier ein Erfolg. Drei Jahre später tauchten die Compliance-Vorfälle auf. Vorgänge, die nicht richtig geprüft waren. Entscheidungen, die der Aufsicht nicht standhielten. Nicht weil die Leute im Team schlecht gearbeitet hätten. Weil niemand das Gesamtbild hatte, und weil das System, in dem sie operierten, kein Gesamtbild erzeugen konnte.

Es fehlte nicht an Information. Es fehlte an Kollaboration. Und ohne Kollaboration entsteht kein nachhaltiges Wissen, nur Momentaufnahmen, die im besten Fall halten und im schlechtesten Fall Jahre später als Schaden auftauchen.

Hier werden Organisationen anfällig. Nicht für den großen Crash, der ist selten und meistens von außen ausgelöst. Für etwas Subtileres: die schleichende Erosion der eigenen Handlungsfähigkeit. Die Besprechungen werden mehr, nicht weniger. Die Abstimmungsschleifen werden länger. Die Dokumentation wächst, aber das Wissen
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